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Anotacija. Straipsnyje analizuojamos kompetencijos, kompetencijy valdymo ir
kompetencijy modelio teorinés sampratos ir jy rysys, atskleidziamos kompetencijy
modelio taikymo valstybés tarnybos zmogiskyjy istekliy valdymo procese galimybés.
Nagrinéjamas parengtas ir patvirtintas Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
kompetencijy modelis ir jo taikymo metodika. Straipsnyje formuluojamas tikslas —
istirti kompetencijy modelio taikymo patirtj Lietuvos valstybés tarnybos zZmogiskyjy
istekliy valdymo procese. Siam tikslui pasiekti buvo atliekamas kokybinis socialinis
tyrimas — pusiau struktiruotas ekspertinis interviu. Tyrimo metu buvo identifikuoti
pagrindiniai kompetencijy modelio pranasumai, susije su institucijy biudzeto lésy
taupymu, ir trithkumai, susije su paties modelio sudétingumu dél per daug auksty ir
neaiskiy kompetencijy lygiy ir per daug sudétingai aprasyty kompetencijy
indikatoriy.

Raktazodziai: valstybés tarnyba, kompetencija, kompetencijy modelis,
zmogiskyjy istekliy valdymas, kompetencijomis gristas zmogiskyjy istekliy valdymas.

Keywords: civil service, competency, competence model, human resources
management, competence-based human resources management.

Ivadas

Kiekvienos Salies valstybés tarnyba yra orientuota j tai, kad vieSasis interesas
bty tenkinamas efektyviai ir kokybiSkai. Taciau tai gali uztikrinti tik profesionali
valstybés tarnyba. Lietuvos valdziai priémus sprendimg siekti narystés Ekonominio
bendradarbiavimo ir plétros organizacijoje [EBPO] (angl. Organisation for Economic
Cooperation and Development (OECD)), buvo inicijuotos vie$ojo valdymo reformos,
siekiant didinti valdymo efektyvuma ir kokyb¢ (Stadinskaite, 2018). Remiantis
Lietuvos paZangos ataskaita (2009-2014), aukstas vieSojo valdymo efektyvumo
indeksas atspindi valstybés tarnybos ir vieSyjy paslaugy kokybe. Pastaruoju metu
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valstybés tarnybos prioritetu Lietuvoje iSskiriamas biitent vieSojo valdymo
efektyvumo didinimas. Tai atsispindi svarbiausiuose dokumentuose: 2014-2020 mety
Nacionalinés pazangos programa, Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030, LR
valstybés tarnybos departamento 2016—2018 mety strateginis veiklos planas, Viesojo
valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa. Reikéty pastebéti, kad minétuose
dokumentuose pateikiamos priemonés, orientuotos j valstybés tarnybos ZzmogisSkuyjy
iStekliy valdymo tobulinimg. Valstybés tarnautojy kompetencijy didinimas yra viena
esminiy zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimo krypc¢iy (Bortnikas, 2017).
Todél minétuose dokumentuose kaip viena i§ svarbiausiy naujoviy yra minimas
kompetencijomis grjstas zmogiskyjy istekliy valdymas, kurj taikant naudojamas
kompetencijy modelis. Kompetencijomis gristas Zzmogiskyjy istekliy valdymas yra
laikomas ne tik privataus, bet ir viesojo sektoriaus plétros modeliu (Skorkova, 2016).
Reikéty pastebéti, jog ir EBPO atstovai pabrézia, kad zmogiskyjy istekliy valdymas
tampa viena i§ svarbiausiy strateginio valdymo priemoniy reformuojant viesaji
valdymg (Chlivickas, 2010). Uzsienio mokslininkai (Op de Beeck ir Annie
Hondegem (2010a, 2010b) ir Ananiadou ir Claro (2009)) kompetencijy valdyma
nagrinéja kaip gergja praktika EBPO Salyse. Dragadinis ir Mentzas (2006) nagringjo
kompetencijy valdymo sistema, o Skorkova (2016) rasé apie vieSajame sektoriuje
taikomg kompetencijy modelj. Taip pat nemazai Lietuvos mokslininky savo darbuose
pabrézia poreikj tobulinti Zzmogiskyjy iStekliy valdyma (Bortnikas, 2017; PapSiené,
2010; Pivorius, Civinskas, Buckiené, 2014; Jukneviciené, 2006). Apie kompetencijy
modelio sukiirimg ir taikymo perspektyvas ras¢ RekaSiené ir Sudnickas (2014).
Praktinj kompetencijy modelio taikymg nagrinéjo Sudnickas ir AliSauskiené (2011).
Liukineviciené ir Buivydiené (2016) tyré valstybés tarnautojy bendryjy kompetencijy
vertinimg, taikant kompetencijy modelj Lietuvos savivaldybése. Apie kompetencijy
valdymg viesojo valdymo reformos kontekste rasé Siugzdiniené (2006).

Kadangi Lietuvoje kompetencijy tema kaip tyrimo objektas néra placiai
nagrinéjama, todél Siame straipsnyje siekiama iSanalizuoti esamg situacijg Lietuvos
institucijose ir pateikti jzvalgas, susijusias su galimu sukurto kompetencijy modelio
taikymu ar jo tobulinimu misy Salyje. Pagrindinis Sio straipsnio tikslas — istirti
kompetencijy modelio taikymo patirtj Lietuvos valstybés tarnybos zmogiskyjy
iStekliy valdymo procese. Tyrimo uzdaviniai: 1) iSanalizuoti kompetencijy modelio
teorinius aspektus; 2) iSnagrinéti Lietuvoje sukurto kompetencijy modelio taikymo
metodika; 3) nustatyti kompetencijy modelio taikymo ribotumus ir poveikj
zmogisSkyjy iStekliy valdymo procesui Lietuvos institucijose. Straipsnio tikslui
pasiekti buvo taikomi tokie tyrimo metodai: mokslinés literatiiros Saltiniy analizé,
antriniy duomeny analizé, eksperty apklausa. Pusiau struktiiruotas eksperty interviu
buvo taikomas siekiant nustatyti kompetencijy modelio taikymo praktika zmogiskyjy
iStekliy valdymo procese Lietuvos vieSojo valdymo institucijose. Atliktas tyrimas
leido nustatyti svarbiausius su kompetencijy modelio taikymu zmogiskyjy istekliy
valdymo procese susijusius ribotumus: kompetencijy modelio  teisinio
reglamentavimo, kiirimo ir diegimo trukdzius, taip pat taikymo zmogiskyjy iStekliy
valdymo proceso etapuose praktika, Kkurioje kompetencijy modelis nepakeicia
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zmogiskyjy istekliy valdymo proceso, tiesiog jo taikymas vertinant tarnybine veikla
suteikia galimybe formuoti efektyvesnius mokymo metodus: mokymasi darbo vietoje,
vidiniy darbuotojy rengiamus mokymus. Atrankoje atsirado galimybé kompetencijy
modelj naudoti kaip papildoma sistema, padedancia jvertinti kandidaty (pagal darbo
sutartj) kompetencijas, taip pat iSskirti kompetencijy modelio pranasumus ir
trakumus.

Kompetencijy valdymas valstybés tarnyboje

Savokos ,.kompetencija“ atsiradima biity galima sieti su D. McCleland’o darbais,
kuriuose sitiloma vietoj termino ,,jglidis vartoti sgvoka ,.kompetencija“. Mokslingje
literatiiroje pateikiamos jvairiy autoriy kompetencijos sampratos yra gana panasios.
Kai kurie mokslininkai kompetencija apibiidina kaip pagrinding individo
charakteristika, kuri turi priezastinj ry$j su efektyviu ar geresniu naSumu darbe
(Boyatzis, 2009; Spencer, Spencer, 1993). Kiti mokslininkai teigia, kad kompetencija
yra jgudziy, ziniy, elgsenos derinys, kurio reikia, kad darbuotojas veiksmingai
vykdyty savo veiklg darbo vietoje (Parry, 1996 cit. Assamoi, Christophe, 2015; Chen,
Naquin, 2006 cit. Grazulis, Markuckiené, 2013). Taigi kompetencijos esm¢ galima
sieti su individo gebéjimais atlikti konkrec¢ig veiklg. Dél kintanciy aplinkos salygy
nuolat kinta ir darbuotojy kompetencija, todél kompetencijos samprata jgyja naujy
bruozy (Grazulis, Markuckiené, 2013).

Kompetencijos samprata kaip tyrimo objektas pastaruoju metu yra nagrinéjama
placiai kalbant apie wvalstybés tarnyba ir keliamus reikalavimus valstybés
tarnautojams. Valstybés tarnautojy veiklos kokybé ir rezultatai butent priklauso nuo
turimy kompetencijy, todél kompetencijos sampratos vartojimas vie$ojo
administravimo institucijose yra neiSvengiamas. Valstybés tarnautojy pareigybés yra
daznai sudétingos ir daugialypés (Siugzdiniené, 2016). Kadangi daugumoje pasaulio
Saliy valstybés tarnyba yra apribota tam tikromis procediiromis ir taisyklémis, todél
mokslinéje literatiroje pateikiama gausybé kompetencijy, iSskiriamy kaip butinos
valstybés tarnautojams. Taip pat mokslingje literatiiroje yra sitiloma kompetencijas
grupuoti j tam tikras grupes. Vieni uzsienio mokslininkai (Ashkezari, Aeen, 2012)
skyré pagrindiniy, lyderystés / vadybiniy it funkciniy (darbo specifikos) kompetencijy
grupes. Kiti rasé apie tokias kompetencijy grupes, kaip Kognityvinés, emocinés ir
socialinés (Boyatzis, 2008). Lietuvos mokslininkai skiria asmeniniy ir strateginiy
kompetencijy grupes (Jukneviciené, 2006).

Kompetencijy valdymo poreikio atsiradimg salygojo globalizacija, pasikeites
darbo pobiidis, besikeicianti aplinka. VieSojo valdymo srityje vykstantys spartiis
pokyciai skatina ieskoti naujy veiklos tobulinimo galimybiy (Stacinskaité, 2018).
Kompetencijy valdymas (kartais vadinamas kompetencijomis paremta vadyba)
susideda i$ tokiy kompetencijy, kurios leidzia aiskiai skirti nasius darbuotojus nuo
vidutiniy bet kokioje organizacijoje, nustatymo. Pagrindinis §io valdymo tikslas —
nustatyti darbuotojy kompetencijas ir optimizuoti jy tobulinimg ir jgyvendinima. Taip
pat siekiama susisteminti zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapus (atranka,
jdarbinimg, mokymag ir kt.) ir pereiti nuo darbu gristo valdymo prie kompetencijomis
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gristo valdymo. Kompetencijy valdymo jgyvendinimg sudaro penki etapai (zr. 1
pav.).

1 etapas. Sprendimas jvesti kompetencijy valdyma

2 etapas. Organizavimas, planavimas ir informavmas
apie peréjima j kompetencijomis grista valdyma

Kompetenciju
valdymo jgyvendinimo 3 etapas. Kompetencijy nustatymas ir kompetencijy
etapai modelio kiirimas tikslinéms grupéms

4 etapas. Kompetencijy modelio taikymas zmogiskyjy
iStekliy valdymo procese

5 etapas. Kompetencijy valdymo sistemos reguliarus
perzitréjimas ir atnaujinimas

5 1 pav. Kompetenciju valdymo jgyvendinimo etapai
Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis Op de Beeck ir Hondeghem (2010a).

Reikéty pastebéti, kad svarbiausi kompetencijy valdymo jgyvendinimo etapai
siegjami su sprendimu diegti §j valdyma, todél autoriai rekomenduoja atsakyti i du
klausimus: 1) kodél norima diegti kompetencijy valdyma? 2) kaip kompetencijy
valdymas siejasi su organizacijos misija ir vizija? Pateiktame paveiksle kompetencijy
valdymas yra jgyvendinamas nustatant reikalingas kompetencijas ir kuriant Sio
straipsnio jvade jau minéta personalo valdymo priemon¢ — kompetencijy modelj.
Bitent sukurtas kompetencijy modelis yra taikomas zmogiskyjy istekliy valdymo
procese.

Vykstantys spartlis pokycCiai vieSojo valdymo srityse skatina ieSkoti naujy
veiklos tobulinimo galimybiy. Tokie mokslininkai (Nunes, Martins ir Duarte (2007),
Hondeghem ir Vandermuelen (2000) ir Lawler (1994)) nagringjo kompetencijy
valdymag ir jo atsiradimo priezastis. Jie teigia, kad kompetencijy ir jy valdymo svarba
didéja ne tik privaciose organizacijose, bet ir viesajame sektoriuje. Saliy vyriausybés
kompetencijy valdyma naudoja kaip platesn¢ kultlirinés ir organizacinés reformos
proceso dalj ir kaip priemon¢ pokyciams jgyvendinti (Van Schaardenburgh ir Van
Beek, 1998, cit. Op de Beeck, Hondeghem, 2010a). Taip pat Sis valdymas gali biiti
naudojamas kaip strateginé priemoné, siekiant veiksmingesnés veiklos ir jautresnés
valstybés tarnybos, be to, palengvinti darbo kultiiros poky¢ius (Siugzdiniené, 2006).
Reikéty pastebéti, kad praktikoje tokiose Salyse, kaip Belgija ar Jungtiné Karalysté,
kompetencijy valdymas buvo jgyvendinamas siekiant organizaciniy ir kultfiriniy
pokyc¢iy. Pranctzijoje buvo siekiama pakeisti klasikinj biurokratinj modelj, o
Olandijoje — sukurti lankstesne, auksto profesionalumo valstybés tarnyba, kuri galéty
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prisitaikyti lengviau tvarkytis su is$sikiais, kylanciais vyriausybei, institucijoms ir
valstybés jstaigoms. Svarbu pazyméti, jog kai kurie mokslininkai teigia, kad
kompetencijy valdymas per pastaruosius trisdeSimt mety tapo neatskiriamas nuo
zmogiskyjy istekliy valdymo srities (Dragadinis, Mentzas, 2006; Vathanophas, Thai-
ngam, 2007). Kompetencijy valdymo taikymas valstybés tarnyboje siejamas su
tokiais pranaSumais (Hondeghem, Vandermeulen, 2000; Siugidiniené, 2006):

* lankstesnés personalo politikos sukiirimu — tai turi jtakos valstybés
tarnautojams, nes jie tampa atsakingesni ir efektyviis;

* biurokratinés kultiros pakeitimu j labiau personalizuota kultiira, kurioje
svarbiausia yra zmogiskyjy istekliy svarba, o tai leidzia siekti organizacijos
tiksly.

Kompetencijy valdyma mokslininkai sitlo taikyti zmogiskyjy iStekliy valdymo
procese, t. y. tokiuose jo etapuose: atrankos, jdarbinimo, vertinimo, karjeros,
mokymo. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos, paremtos kompetencijy valdymu,
yra biitent orientuotos j kompetencijas, kurios reikalingos efektyviam pavesty
uzduoc¢iy jgyvendinimui ir ugdymui.

Kalbant apie kompetencijy valdyma, labai svarbu iSanalizuoti kompetencijy
modelio samprata, sudétj ir pagrindinius pranasumus, nes kompetencijy valdymas yra
jgyvendinamas kuriant kompetencijy modelj. Mokslingje literatiiroje (Draganidis,
Mentzas, 2006; Rekasiené, Sudnickas, 2014, Lepaska, 2011) kompetencijy modelis
jvardijamas kaip:

* darbo elgesio aprasymas, kuris apibréziamas pagal kiekvienos profesijos

funkcijas ir atlickama darba;

* kompetencijy sqgrasas, kuris gaunamas stebint iSskirtinai ar patenkinimai
dirbanc¢ius darbuotojus, einancius tam tikras pareigas;

* savybiy rinkinys, susidedantis i§ konkreCios pareigybés arba jai artimy
pareigybiy grupei biidingy iSmatuojamy Ziniy, patirties, elgsenos, igiidziy ir
kity asmeniniy savybiy;

* sistema, apimanti kompetencijy apraSymus, reikalingus visiems valstybés
tarnautojams.

Mokslininkai (Op de Beeck ir Hondeghem, 2010b) apibiidino kompetencijy
modelio turinj, kuris sudarytas i§ kompetencijy kategorijy arba klasteriy — tai grupé,
kuriai priklauso panasios kompetencijos. Sios kategorijos arba klasteriai yra sudaromi
apibiidinant kompetencijas ir jvardijant kelis elgesio indikatorius. Elgesio indikatoriai
yra elgesio pavyzdziai, kurie nurodo, kad asmuo turi tam tikrg kompetencijg ir kaip jj
jgyvendinama veikloje. Veiksmingai ir visapusiskai jgyvendinant kompetencijy
model] gaunami teigiami rezultatai (Sudnickas, AliSauskiené, 2011). Kai kurie
mokslininkai teigia, kad kompetencijy modelis yra puiki priemoné, leidzianti jvertinti
darbuotojy veiklos rezultatus, sutelkti démes] | norimg nasuma, darbo reikalavimus,
atsakomybes (Sudnickas, AliSauskiené, 2011). Kiti mokslininkai teigia, kad
kompetencijy modelis naudingas jguidziy trilkumo analizei, palyginimui tarp turimy ir
reikalingy kompetencijy (Draganidis, Mentzas, 2006). Taip pat leidzia nustatyti
kompetencijas, kurias turi tobulinti darbuotojas, norédamas pagerinti dabartinio darbo
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rezultatus (SiugZdiniené, 2006). Mokslininkai, kurie nagrinéjo kompetencijy valdyma
ir kompetencijy modelj, pabrézia kompetencijy modelio svarba siekiant jgyvendinti
organizacijos misija, vizijg ir strateginius tikslus.

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra ypa¢ svarbus procesas kiekvienoje
organizacijoje (ISoraite, 2011). Sis procesas susideda i§ tam tikry etapy: zmogiskujy
iStekliy planavimo, verbavimo, atrankos, socializacijos, mokymo ir tobulinimo,
veiklos vertinimo ir pareigybiy paaukstinimo, perkélimo arba pareigybiy pazeminimo
ir atleidimo (Stone, Fremaeman, Gilbert, 1999). Mokslingje literatiiroje yra
pabréziamas kompetencijy modelio taikymo rySys su atitinkamais zmogiskyjy iStekliy
valdymo proceso etapais:

* planavimu — reiskia, kad kompetencijy modelio taikymas padeda identifikuoti
darbuotojy poreikj. Leidzia nustatyti, kokiy zmoniy ir su kokiomis
kompetencijomis reikés ateityje ir padeda identifikuoti biitinas kompetencijas
konkreciai pareigybiy grupei;

* atranka — j konkrecias pareigybes kandidatai yra vertinami pagal pozicijai
iSskirtas kompetencijy grupes. Tai reiskia, kad bandoma palyginti kandidatus
su sitilomos pozicijos reikalavimais;

» veiklos vertinimu — kompetencijy modelio naudojimas vertinant tarnybing
veiklg suteikia aiSkumo tiek vadovams, tiek pavaldiniams dél vertinimo
kriterijy;

* mokymu - kompetencijy modelis mokymuose yra naudojamas Kaip
kompetencijy atotriikio analizé, kurig taikant sukuriama asmeninio tobulino
planas. Siame plane i§vardijamos konkre¢ios kompetencijos, kurias
darbuotojas turi tobulinti;

* karjera — kompetencijomis paremtas karjeros planavimas leidzia darbuotojui
geriau suprasti, ko jiems truksta siekiant tobuléti ateityje.

Apibendrinant kompetencijy valdymo teorijos analizg, ja bty galima iliustruoti

schema (Zr. 2 pav.).

Kompetencijos yra tiek kompetencijy valdymo, tiek kompetencijy modelio
pagrindas. Kompetencijy valdymas yra sistema, padedanti atsakyti j esminj klausima:
kaip yra valdomos kompetencijos? Toks valdymas yra jgyvendinamas kuriant
kompetencijy modelj, sudaryta i§ keturiy komponenty: kategorijy ir klasteriy,
kompetencijy ir jy apibiidinimo ir elgesio indikatoriy. Pasak mokslininky, sukurtas
kompetencijy modelis turi buti taikomas zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso
etapuose, kad Sie etapai veikty bendrai ir sékmingai. Reikéty pabrézti, kad tada, kai
zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapai yra jgyvendinami remiantis
kompetencijomis, valdant kompetencijas atsiranda nauja savoka — kompetencijomis
gristas valdymas. Tai padeda atsakyti j klausimg: Kaip valdyti remiantis
kompetencijomis? Visuose paveiksle pavaizduotose lygmenyse vyksta vertikali
integracija, kuri reiskia, kad visi lygmenys turi biiti susieti su organizacijos vizija,
misija ir strateginiais tikslais.
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Misija, vizija, strateginiai tikslai
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aprafymas
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|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

Kompetencijos - —

Klasteriai | vertinimas
2. Kompetencijos —» |
3. Apibadinimas ¢
4. Elgesio |
indikatoriai Pareigybm Pareigybm
Karjera 4 paaukitinima, paZeminimai ir
perkélimai atleidimai

Kompetenciju valdymas

2 pav. Kompetencijuy valdymo esmé
Saltinis: Staginskaité, 2018.

Valstybés tarnybos kompetenciju modelio metodika Lietuvos
Respublikoje

Lietuvos valstybés tarnyboje vykstantys pokyciai yra veikiami vis didéjancio
visuomenés spaudimo dél vieSyjy paslaugy efektyvumo ir kokybés ir integracijos |
Europos administravimo erdve. Atsizvelgiant j tai XV, XVI ir dabartiné XVII LR
Vyriausybé savo veiklos programose pabrézé siekiamybe diegti kompetencijy modelj,
siekiant reformuoti valstybés tarnybos zmogisSkyjy istekliy valdymg. 2009 metais
Valstybés tarnybos departamentas, reaguodamas i Vyriausybiy programose iskeltus
tikslus ir straipsnio pradzioje minétus Lietuvos dokumentus, iniciavo kompetencijy
modelio ir jo taikymo metodikos parengimg (Stadinskaité, 2018). Reikéty pabrézti,
jog atitinkamu laikotarpiu veikian¢iy Vyriausybiy metu kompetencijy modelis
nejgavo teisinio pagrindo. Tai jrodo dabar galiojantis Lietuvos Respublikos Valstybés
tarnybos jstatymas ir nuo 2019 mety sausio pirmos dienos jsigaliojantis naujos
redakcijos Valstybés tarnybos jstatymas Nr.VIII-1316, kuriame kompetencijy modelis
jau néra minimas. Parengta metodika sudaro trys kompetencijy grupés: bendrosios
kompetencijos, specifinés ir profesinés kompetencijos ir vadybinés ir lyderystés
kompetencijos.  I§vardytoms kompetencijy grupéms priklauso  atitinkami
kompetencijy lygiai. Sios kompetencijy grupés yra skirstomos pagal pareigybiy
hierarchija. Pavyzdziui, padaliniy vadovams ir jy pavaduotojams taikomos visos trys
minéjos kompetencijy grupés, jstaigy vadovams ir jy pavaduotojams taikomos tik
vadybinés ir lyderystés ir bendrosios kompetencijos, o specialistams taikomos
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bendrosios, specifinés ir profesinés kompetencijy grupés. Kalbant apie Lietuva,
reikéty pastebéti, kad kompetencijy modelio diegimo praktika néra populiari tarp
Lietuvos vie$ojo administravimo institucijy. Galima daryti prielaida, kad tam jtakos
turi pokyCiy baimé, nes Valstybés tarnybos departamento uZzsakymu sukurtas
kompetencijy modelis salygoty tam tikrus pokycius zmogiskyjy iStekliy valdymo
proceso etapuose (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Poky¢iai ZmogiSkuju iStekliy valdymo proceso etapuose po kompetencijy
modelio jdiegimo

Eil.

- Valstybés tarnybos Zmogiskuju iStekliy procesai Dabar Po

Pareigybiy apraSymas

Remiantis i$skirtomis kompetencijomis atitinkamai pareigybiy grupei

Atranka
Centralizuota ir decentralizuota
2. Vertinama zinios ir bendrieji gebéjimai
Vertinamos kompetencijos
Vertinimo priemongs: testai ir praktinés uzduotys

Veiklos vertinimas

Uzduotys
Funkcijos

Kvalifikacija

Kompetencija

Vertinimo esmé — veiklos ir rezultaty vertinimas ir poveikio priemoniy
(teigiamy ir neigiamy) taikymas
Vertinimo esmé — kompetencijy vertinimas ir mokymo poreikio nustatymas
Skatinimo priemonés — (ne)finansinés
Skatinimo priemonés — nefinansinés

Ugdymas
Ugdymo planas
4. Ugdymas vyksta seminary, kursy metu
Ugdymas vyksta per savi§vieta, mokymasi darbo vietoje, vienu i$ kity,
seminary ir kursy metu

Karjera
5. Skyrimas j aukstesnes pareigas, horizontali karjera
Kity mokymas

Saltinis: Stadinskaite, 2018.

Lentel¢je pateikti duomenys rodo zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapus
po priimto ir nuo 2019 mety sausio pirmos dienos jsigaliosian¢io LR Valstybés
tarnybos jstatymo ir kaip keistysi $iy etapy jgyvendinimas vieSojo administravimo
institucijose taikant kompetencijy modelj zmogiskuyjy istekliy valdymo procese.
Galima teigti, kad didziausi poky¢iai biity:

* pareigybiy aprasyme — po kompetencijy modelio jdiegimo pasikeisty
pareigybiy apraSymo tvarka. Si tvarka prasiplésty papildomomis
kompetencijomis ir jy lygiais, nurodytais kompetencijy modelyje. Taigi prie
dabartiniy bendryjy ir specialiyjy reikalavimy bity jvedamos bendrosios,
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vadybinés ir lyderystés bei specifinés ir profesinés kompetencijos, nurodytos
kompetencijy modelyje;

» atrankos procese — dabartiniai atranky etapai (centralizuota ir decentralizuota
atranka), vertinimo priemonés (testai, praktinés uzduotys ir bendryjy
gebéjimy vertinimas) iSlikty. Tam tikros kompetencijy grupés, iSskirtos
kompetencijy modelyje, bty tikrinamos centralizuoto etapo metu, t.y.
bendrosios bei vadybinés ir lyderystés kompetencijos. Specifinés ir profesinés
kompetencijos biity vertinamos decentralizuoto etapo metu. Atrankoje
taikomas kompetencijy modelis salygoty vertinimo objekto pasikeitima, t. Y.
i§ ziniy ] kompetencijas;

* vertinant veiklg — kompetencijy modelio taikymas ir vertinant veikla salygoty
kai kuriy vertinimo objekty pasikeitima. Pavyzdziui, dabar vertinamos
uzduotys, pareigybés aprasyme nustatytos funkcijos, iSlikty, taCiau vietoj
kvalifikacijos bty vertinamos kompetencijos. Idiegus kompetencijy modelj
pasikeisty ir ,,gerai* jvertinty valstybés tarnautojy skatinimo priemonés. Pagal
naujai priimta LR Valstybés tarnybos jstatyma valstybés tarnautojai yra
skatinami (ne)finansinémis priemonémis: vardine dovana, padéka, nuo 1 iki 2
pareiginiy algy dydzio pinigine iSmoka, iki 5 mokamy poilsio dieny
suteikimu arba atitinkamai sutrumpintu darbo laiku, kvalifikacijos tobulinimo
finansavimu. Reikéty pabrézti, kad dabartiné vertinimo sistema glaudziai
susijusi su darbo uzmokesciu. Taciau jdiegtas kompetencijy modelis salygoty
finansiniy skatinimo priemoniy atsisakyma. Kaip tik kompetencijy modelyje
yra iSrySkinamos nefinansines priemonés: nominacijos, jtraukimas |
perspektyviy specialisty ar vadovy rezervg ir kt. Valstybés tarnybos
departamento sukurtame kompetencijy modelyje iSrySkinama kompetencijy
vertinimo esmé, kuri siegjama su mokymo poreikio nustatymu. Naujai
priimtame jstatyme valstybés tarnautojy veiklos vertinimas siejamas su
rezultaty ir veiklos vertinimo ir poveikio priemoniy (teigiamy ar neigiamy)
taikymu;

* ugdymo procese — kompetencijy modelis $iek tiek pakeisty ugdymo plano
igyvendinimo priemones, nes vietoj formalaus mokymo (kursy, seminary)
labiau akcentuojamas neformalus mokymasis (saviSvieta, mokymasis darbo
vietoje, mokymasis vieniems i$ kity). Taciau kursai ir seminarai pagal poreikj
iSlikty;

» karjeroje — kompetencijy modelyje atsiranda dar viena karjeros galimybé —
kity mokymas. Valstybés tarnautojas, virSijgs savo kompetencijas, gali
mokyti kitus. Todél Siame etape kompetencijy modelio jdiegimas nesalygoty
dideliy poky¢iy.

Apibendrinant galima teigti, kad jdiegtas kompetencijy modelis valstybés
tarnyboje labiausiai salygoty pokyCius valstybés tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo etape: vieno i$ vertinimo objekto pasikeitimg — i§ ziniy j kompetencijas,
skatinimo priemoniy pasikeitimg — finansiniy skatinimo priemoniy atsisakymag.
Kompetencijy modelyje yra iSrySkinama tarnybinio veiklos vertinimo esmé —
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valstybés tarnautojy kompetencijy ugdymo (daugiausia per vidinius mokymus)
nustatymo poreikis. Nes butent ugdant turimas ir reikalingas kompetencijas geré¢ja
veiklos kokybé ir didéja valdymo efektyvumas.

Tyrimo metodika

Siekiant istirti kompetencijy modelio taikymo patirtj Lietuvos vieSojo
administravimo institucijy zmogiskyjy istekliy valdymo procese, buvo pasirinktas
kokybinis tyrimo metodas — pusiau struktiiruotas ekspertinis interviu. Interviu metu
buvo siekiama iStirti trijy interesy grupiy eksperting patirtj, susijusia su kompetencijy
modelio kiirimu, diegimu ir taikymu. Informantai buvo pasirinkti atsizvelgiant |
Valstybés tarnybos departamento iniciatyva vykdytas apklausas. Pirmosios apklausos
metu buvo siekiama iSsiaiskinti jstaigy, taikanc¢iy kompetencijy modelj zmogiskyjy
istekliy valdymo procese, skai¢iy. Sios apklausos metu buvo nustatytos 6 jstaigos,
taikan¢ios kompetencijy modelj, i§ 546 jstaigy saraSo. Kompetencijy modelis jau
buvo taikomas tokiose jstaigose: Valstybés kontrolé, LR Seimo kanceliarija,
Nacionalin¢ mokéjimo agentiira prie LR Zemés tikio ministerijos, Lazdijy rajono
savivaldybés administracija, LR Vyriausybés kanceliarija (RekaSiené, Sudnickas,
2014). Antroji apklausa buvo vykdoma siekiant iSsiaiSkinti, kiek jstaigy taiko
Valstybés tarnybos departamento uzsakymu sukurta kompetencijy modelj nuo to
laiko, kai jis buvo sukurtas. Sios apklausos metu buvo nustatyta, kad Valstybiné
ligoniy kasa (ir jos teritoriniai padaliniai), Lietuvos darbo birza, Valstybiné atominé
energetikos saugos inspekcija, Transporto investicijy direkcija pradéjo taikyti
kompetencijy modelj (Stacinskaité¢, 2018). Reikéty pastebéti, kad ekspertiniam
interviu buvo pasirinkti institucijy atstovai, atsakingi uz kompetencijy modelio
karima: LR vidaus reikaly ministerija, atsakinga uZz vykstanCius poky¢ius
modernizuojant Lietuvos valstybés tarnyba, ir Valstybés tarnybos departamentas,
atsakingas uz valstybés tarnybos politikos jgyvendinimg. Taip pat tyrime dalyvavo ir
kity viesojo administravimo institucijy atstovai, sutik¢ atsakyti j interviu klausimus
(zr. 2 lent.).

2 lentelé. Su kompetencijy modelio kiirimu, diegimu ir taikymu susijusiy interesu grupiy

kodavimas
| Institucijos Informanty (eksperto) kodas

Politikos formuotojai | LR vidaus reikaly ministerijos atstovas 1.1

Valstybés tarnybos departamento 12
Politik atstovas )
" \Izelngisn toiai Lietuvos darbo birzos atstovas 1.3
ey ] Valstybinés ligoniy kasos atstovas 1.4

Teritorinés Kauno ligoniy kasos atstovas 1.5

Saltinis: sudaryta autoriy.

Atliekant tyrima buvo apklausiami 4 zmogiskyjy istekliy valdymo skyriaus
vadovai ir vienas personalo skyriaus specialistas. Informantai buvo atitinkamai
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uzkoduoti, siekiant uztikrinti jy anonimiskuma. Interviu klausimai buvo suskirstyti |
atitinkamas kategorijas, atsizvelgiant j jau anksCiau minéty interesy grupiy
kompetencijy modelio kiirimo, diegimo ir taikymo srityje turimg eksperting patirtj (Zr.
3 lent.).

3 lentelé. KoKkybinio tyrimo instrumento struktiira

Klausimo
Eil. Klausimy . q numeris Informanto
nr. kategorija LI T EEs interviu grupé
gairése
Kompetencijy Siekiama iSsiaiskinti priezastis, stabdancias
1. modelio, teisinés kompetencijy modelio teisinio reglamentavimo Nr. 1 1.1; 1.2
sistemos trukdziai iteisinima
. Siekiama i$siaiskinti kompetencijy modelio
Kompfeten_cul'; iniciatoriy doméjimasi savarankiskai
2. modelio diegimo . AP .. Nr. 2 1.1; 1.2
Lo kompetencijy modelio kiirimg inicijavusiomis
stebéjimas PRI
institucijomis.
Kompetencijy 1fleklama 1s'§1alskmt1'7 kO]_(l(?S pr}ezgstys squgvojp Nr.3: Nr.4 1.1; 1.2
3 modelio ompetencijy mg)del_lo k_l_lrlmq ir _dlegl_m_q vieSojo
' - ndinim administravimo institucijose nacionaliniu ir NI 1 131415
1eyve as regioniniu lygmenimis ) e
Kompetencijy Siekiama nustatyti kompetencijy modelio kiirimo Nr. 3 1.3;1.4
4 modelio kiirimo ir ir diegimo i$8tkius vie$ojo administravimo NI 2 15
) diegimo issukiai institucijose ) )
ﬁgggi%e; (i:ll(mmas Siekiama iSsiaiskinti zmogiskyjy istekliy Nr. 5 1112
5. MOdeIo talkymas valdymo proceso etapus, kuriuose taikomas Nr. 4 1.3;1.4
zmogiSkyjy iStekliy kompetencijy modelis
valdymo procese P Ju Nr. 3 15
Kompf?tencuq_ - Siekiama iSsiaiskinti, kaip pasikeité zmogiskyjy Nr. 6 I'_2
modelio poveikis e . . Nr. 5 1.3;1.4
6. N o e itekliy valdymo proceso etapai po kompetencijy
zmogiskujy iStekliy modelio taikymo Nr. 5 1.5
valdymo procese ) )
y L o . Nr. 6 1.1, 1.3;1.4
Kompetencijy Siekiama issiaiskinti informanty nuomong¢ apie
7. - L .. . Nr.7 1.2
modelio vertinimas | kompetencijy modelj
Nr. 5; Nr.6 1.5

Saltinis: Stadinskaite, 2018.

Ekspertinio interviu klausimynas buvo sudarytas i§ septyniy klausimy kategorijy,
kuriomis siekiama gauti autentiS$kg informanty nuomong apie kompetencijy modelio
kiirimg, diegima ir poveikj ZmogiSkyjy istekliy valdymo procese. Reikéty pastebéti,
kad kokybinio tyrimo instrumento klausimai buvo sudaromi remiantis mokslinés
literattiros ir Lietuvoje parengtos kompetencijy modelio metodikos analize.

Tyrimo rezultatai ir jy analizé

Valstybés tarnyboje, kaip ir kitose vieSojo valdymo srityse, labai svarbi ne tik
bendra ir nuosekli politiné valia tam tikrais klausimais, bet ir poZziQiris j naujoves. 3
lenteléje pateikiami kokybinio tyrimo rezultatai, kurie vaizduoja skirtingy informanty
teiginiy sutapimus (zr. 4 lent.).
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4 lentelé. Pusiau struktiiruoto interviu tyrimo rezultaty apibendrinimas

Informantai

1.2

1.3

1.4

Kompetenciju modelio
diegimo trukdziai

Politiky neigiamas poziiiris

Papildomos finansavimo i§laidos

Poky¢iy baimé

Darbuotojy neigiamas pozitiris

Kompetencijy modelio
kiirimo prieZastys

Bendro standarto trikumas valstybés
tarnyboje

Zmogiskyjy istekliy valdymo valstybés
tarnyboje modernizavimas

Siekis gerinti paslaugy kokybe

Nacionalinio lygmens nurodymas

Kompetencijy modelio
taikymas ZmogiSkujuy
iStekliy valdymo procese

Vertinant tarnybing veikla

Atrankose

Kompetencijy modelio
poveikis Zmogiskyju
iStekliy valdymo procese

Zmogiskuyjy istekliy valdymo procesas
nesikeicia

Nauji mokymo,
tobulinimo biidai

kvalifikacijos

Galimybé naudoti papildomas sistemas
atrankose

Kompetencijy valdymo
pranasumai

Taupomas biudzetas

Priemoné pamatuoti kompetencijas

Kompetencijy valdymo

Sudétingi  indikatoriai ir  sunkiai
pasiekiami kompetencijy lygiai

trakumai

Padidéjes darbo kriivis

Saltinis: Staéinskaité, 2018.

Gauti tyrimo rezultatai leido nustatyti kompetencijy modelio diegimo trukdzius,
Sio modelio kiirimo prieZastis, taikymo perspektyvas, jo poveikj zmogiskyjy istekliy
valdymo procesui ir kompetencijy modelio pranasumus ir trikumus. Informanty 1.1,
1.2, 1.4, 1.5 nuomone, kaip viena i§ pagrindiniy kompetencijy modelio diegimo
trukdziy galima iSskirti neigiama politiky ir darbuotojy poziiirj. Kompetencijy
modelio teisinio reglamentavimo pagrindui jtakos daugiausia turi atitinkamu
laikotarpiu veikian¢iy Vyriausybiy prioritetai. Pasak informanty (.1, 1.4),
kompetencijy modelj politikai laiko formalia, pertekline ir pridétinés vertés
nekuriancia priemone. Neigiamg politiky pozitrj taip pat gali formuoti sukurto
kompetencijy modelio sudétingumas, kuris lemig poreikj keisti sukurtg modelj.
Taciau reikéty pabrézti, kad siekiant pakeisti jau sukurta kompetencijy modelj biity
reikalingas papildomas finansavimas i§ Lietuvos Respublikos valstybés biudzeto.
Taciau $iy mety biudzete papildomy 1éSy skyrimas néra numatytas. Informantas 1.2
teigia, kad neigiamas darbuotojy pozZiiiris ] kompetencijy modelio diegima dazniausiai
yra susijes su pokyc€iy baime, nes taikant naujajj modelj biity uzkirstas kelias tam
tikriems asmenims siekti asmeninés naudos, esant nusistovéjusiai santvarkai. Reikéty
pabrézti, kad buvo nustatyta, jog tyrime dalyvavusios vieSojo administravimo
institucijos netaiko Valstybés tarnybos departamento uzsakymu sukurto ir
rekomenduojamo  kompetencijy modelio. Sios institucijos inicijavo savo
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kompetencijy modelio kiirimg. Todél informanty — valstybés tarnybos politikos
formuotojy ir jgyvendintojy — buvo praSoma jvardyti pagrindines kompetencijy
modelio kiirimo priezastis. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad pagrindinés kompetencijy
modelio kiirimo priezastys yra Sios: siekis bendro standarto (I.1, 1.2), integracija |
Europos Sajunga (1.2), zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas valstybés
tarnyboje (1.2, 1.4) ir vieSyjy paslaugy kokybés gerinimas (I.3). Reikéty pabrézti, kad
informanty iSvardytos kompetencijy modelio kiirimo priezastys labiau siejamos
placigja prasme su kompetencijy valdymo valstybés tarnyboje diegimo priezastimis, o
ne su kompetencijy modeliu. Politikos formuotojy ir jgyvendintojy buvo klausiama
apie kompetencijy modelio diegimo vizijg. Tyrimo metu paaiskéjo, kad kompetencijy
modelio iniciatoriai planavo jj taikyti visuose zmogiskyjy istekliy valdymo proceso
etapuose, taCiau, kaip parod¢ tyrimo duomenys, praktikoje kompetencijy modelis
taikomas tik atrankose (I.3) ir vertinant veikla (1.2, 1.4, 1.5). Kompetencijy modelio
taikymas veiklos vertinimo etape suteikia galimybe dabartiniams valstybés
tarnautojams formuoti efektyvesnius mokymo metodus: vidiniy darbuotojy rengiamus
mokymus, mokymasi darbo vietoje. Kalbant apie atrankos procesa, reikéty pastebéti,
kad institucijos, taikan¢ios kompetencijy modelj, ji naudoja kaip papildomg sistema,
padedancia jvertinti kompetencijas kandidaty, dirbanciy pagal darbo sutartj. Reikéty
pazyméti, kad institucijos, inicijavusios kompetencijy modelio kiirima, $io modelio
netaiko savo zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapuose. Pavyzdziui, LR vidaus
reikaly ministerija, kuri yra kompetencijy modelio kiirimo iniciatoré, §io modelio néra
isidiegusi. Ministerijos atstovas jvardijo kompetencijy modelio netaikymo priezastj —
pasak jo, tai politiky nepritarimas (I.1). Valstybés tarnybos departamento atstovas
(kuris dalyvavo kuriant kompetencijy modelj) teigé, kad nors kompetencijy modelio
taikymas zmogiskyjy iStekliy valdymo procese néra teisiskai reglamentuotas, dél
siekio iSsiaiskinti jo trikumus Departamente yra vykdomi bandomieji modelio
taikymai vertinant tarnybine veiklg (1.2)

Atliekant tyrimg informanty buvo praSoma jvertinti kompetencijy modelj. Jy
teigimu, kompetencijy modelis daro jtakg institucijy biudzeto 1éSy taupymui (1.2, 1.4),
nes kokybiSkiau nustatant kompetencijas néra Svaistomos léSos pertekliniams ar
nereikalingiems iSoriniams mokymams. Reikéty pabrézti, kad mokslinéje literatiiroje
kompetencijy modelio pranasumai pateikiami daug platesniu pozitriu, kur
pabréziama nauda darbuotojui ir institucijai. Pagrindiniais kompetencijy modelio
trikumais galima jvardyti paties modelio sudétingumg, per aukStus ir neaiskius
kompetencijy lygius ir per daug sudétingai apraSytus kompetencijy indikatorius.
Reikéty pastebéti, kad viena i§ kompetencijy modelio kiirimo priezasCiy buvo
zmogiSkyjy istekliy valdymo modernizavimas, taciau, kaip teigia informantai (I.5),
praktikoje kompetencijy modelio diegimas padidino darbo kriivj.

ISvados

1. I8analizavus kompetencijy modelio teoring sampratg buvo nustatyta, kad
kompetencijy modelis yra zmogiskyjy istekliy valdymo priemoné, kurios kiirima
salygoja kompetencijy valdymas. Toks valdymas suprantamas kaip sistema, kuri



340 Simona Stacinskaité, Riita Petrauskiené. Kompetencijy modelio taikymas valstybes...

vV —

vieSajame sektoriuje atsirado dél XXI amziuje kilusiy i88ukiy: globalizacijos,
pasikeitusio darbo pobiidzio, besikeifiancios aplinkos. Kompetencijy valdymas turi
itakos pagrindiniams Zzmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapams: planavimui,
atrankai, mokymui, karjerai, veiklos vertinimui. Minéti etapai yra valdomi remiantis
kompetencijomis, o tai lemia naujo termino — kompetencijomis gristo valdymo —
atsiradima. Kompetencijy modelis mokslinéje literatiroje apibréziamas jvairiy autoriy
panaSiai, tod¢l apibendrinant S§io modelio samprata galima apibrézti kaip
kompetencijy, priskiriamy konkreciai pareigybei, sarasa. Toks modelis yra puiki
priemoné siekiant gerinti valstybés tarnautojy teikiamy paslaugy kokybe ir prisidéti
prie vykstanciy darbo kultiiros poky¢iy.

2. Atlikus Lietuvos Respublikoje sukurto kompetencijy modelio ir jo taikymo
metodikos analiz¢ buvo nustatyta, kad pradzioje jo diegimas turéjo visapusiska
palaikymg. Visy pirma, todél, kad Vyriausybiy veiklos programose pastebimas
bendras siekis diegti §j modelj. Antra, kad Siam tikslui pasiekti buvo sukurta metodiné
medziaga, paskirta atsakinga institucija ir priimti jstatymy galios teisés aktai. Kita
vertus, atlikus kokybinj tyrima paaiskéjo, kad dabartiniu metu politikos formuotojai
neturi bendros nuomonés taikant kompetencijy modelj — tai parodo politinés valios
stoka. To priezastis gali biiti numatomy poky¢iy baimé. Po kompetencijy modelio
idiegimo didziausi pakitimai biity viename i§ zmogiskyjy istekliy valdymo proceso
etapy, t. y. tarnybinés veiklos vertinimo srityje.

3. Atlikus kokybinj tyrimg buvo nustatyta, kad kompetencijy modelis
nepakei¢ia zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapy. Sis modelis Lietuvos viesojo
administravimo institucijy zmogiskyjy istekliy valdymo proceso etapuose yra
taikomas fragmentiskai, kaip parodé tyrimo duomenys, tik vertinant veiklg ir
atrankose. Tyrimas taip pat atskleidé kompetencijy modelio pagrindinius diegimo
trukdzius, susijusius tiek su politiky, tiek su valstybés tarnautojy neigiamu poziiriu i
kompetencijy modelj. Sio modelio pagrindinés kiirimo priezastys atskleidzia Lietuvos
siekj sukurti valstybés tarnyba, atitinkancig iSsivysCiusiy Saliy valstybés tarnybos
standartus.
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Simona Stacinskaité, Ruta Petrauskiené

Application of the Competency Model in the Human Resources Management Process in
the Civil Service: Experience of Lithuanian Institutions

Abstract

The article analyzes the theoretical concepts of competence, competence management
and competency model and their relationship between each other. Article reveals possibilities
of using the competency model in the process of human resources management in the civil
service. The model of competencies of the civil service of the Republic of Lithuania and the
methodology of its application is analyzed. The aim of the article is to study the experience of
applying the competency model in the process of human resources management in the civil
service in Lithuania. To achieve this, a qualitative social survey was conducted - a semi-
structured expert interview. During the research, the issues of the implementation of the
competency model were identified.
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